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Resumo: O presente trabalho tem como objetivo descrever de que forma o 
orçamento empresarial é utilizado para auxiliar no processo de gestão de uma 
empresa do ramo de locação de veículos, e, especificamente, busca apresentar 
conceitos relativos à gestão de empresas e orçamento empresarial, analisar a 
utilização do orçamento e sua influencia no planejamento, controle e tomada de 
decisão de uma empresa do ramo de locação de veículos. Para isso, foi realizada 
uma pesquisa classificada quanto aos objetivos como descritiva, quando aos 
procedimentos como bibliográfica, documental e estudo de caso, e quanto à 
abordagem do problema como qualitativa. O estudo foi realizado utilizando a Alfa 
Locadora de Veículos Ltda., e a coleta de dados se deu por meio de uma entrevista 
e da aplicação de um questionário. Foram obtidos dados a repeito das premissas 
orçamentárias, elaboração do orçamento empresarial, controle orçamentário, e a 
respeito do auxilio que o orçamento proporciona à administração e gestão da Alfa 
Locadora de Veículos Ltda. Com base nos dados obtidos, percebe-se que o 
orçamento traz diversas vantagens, especialmente o estabelecimento prévio de 
receitas e despesas, e na atenção para a necessidade dos respectivos aumentos e 
reduções das mesmas, para que a empresa alcance o resultado esperado pela 
diretoria. Porém, o orçamento apresenta também algumas limitações, como o longo 
período de elaboração e as distorções que podem ocorrer. Como conclusão final do 
estudo, verifica-se que o orçamento é uma ferramenta essencial utilizada para 
amparar o planejamento, execução e controle, assegurando a implementação da 
estratégia, alcance das metas, controle e organização das atividades, verificação e 
acompanhamento de resultados e garantindo que os resultados determinados pelo 
alto escalão da empresa sejam obtidos. 
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1.  INTRODUÇÃO 
 
 
1.1 CONSIDERAÇÕES INICIAIS 
 
 
O contexto empresarial que atualmente vivenciamos é marcado pela 
necessidade das organizações obterem informações que sejam ferramentas 
fundamentais para seu funcionamento, planejamento e controle, buscando tomar 
decisões que reflitam no alcance dos objetivos da empresa como um todo e na 
maximização do lucro.  
Neste ambiente, existe uma grande preocupação com a gestão empresarial. 
Um dos principais desafios da administração das empresas consiste em realizar 
procedimentos de acordo com a estratégia, que levem ao alcance dos objetivos 
organizacionais de maneira eficaz. A ferramenta que pode auxiliar neste processo é 
o orçamento empresarial.  
Segundo Lunkes (2003, p. 11):  
 
Apesar das inúmeras mudanças ambientais, como mudanças na estrutura 
demográfica, avanço tecnológico, globalização, preocupação com a 
ambiente e impacto das mudanças governamentais sobre a sociedade, o 
processo de planejamento e controle continuam sendo de fundamental 
importância na gestão das empresas. O processo orçamentário é 
indispensável para a administração de qualquer empresa, seja qual for seu 
tamanho ou natureza. Basta lembrar que empresa sem orçamento é como 
navio sem rota definida ou avião sem plano de vôo. 
 
Padoveze (2004) afirma que, com o uso de dados contábeis para geração 
de informações preditivas, a contabilidade conclui seu ciclo como ferramenta de 
apoio à gestão utilizando as técnicas e projeções do orçamento. O orçamento pode 
ser definido como o conjunto de previsões compostas por dados numéricos, mas vai 
além, esse instrumento gerencial formaliza e quantifica metas e planos 
estabelecidos pela empresa, formando e coordenando objetivos, além de realizar 
previsões e posteriores controles.  
A utilização do orçamento traz diversos benefícios para as organizações, tais 
como a formalização das responsabilidades dos gestores pelo planejamento e pelo 
resultado, definição antecipada dos resultados almejados, simplificação na 
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delegação de poderes, melhora na utilização de recursos e ajustes destes recursos 
para as atividades prioritárias, formalização de um instrumento de comunicação para 
toda a empresa, definição prévia de expectativas para cada setor, identificação dos 
pontos de eficiência e ineficiência no desempenho das unidades da empresa, entre 
outras vantagens (HOJI, 2014). 
Empregando o orçamento as empresas obtêm informações indispensáveis 
para o melhoramento de sua gestão e tomada de decisão. Essa ferramenta 
gerencial analisa todas as receitas e gastos de determinado período, como eles 
podem ser ajustados para melhorar o desempenho da organização, além de 
antecipar o ambiente futuro da empresa, acompanhar a execução de suas 
atividades, entre outras tarefas, realizadas com a finalidade de assegurar que a 
empresa alcance seus objetivos empresariais.  
O orçamento é um importantíssimo instrumento empresarial que auxilia no 
processo de gestão, planejamento, controle e organização das empresas. Deste 
modo, o tema a ser desenvolvido nesta monografia é o estudo do orçamento 






Atualmente, presenciamos um momento difícil em termos de crescimento, 
juros, inflação e competitividade, entre outros fatores. Isso reflete na geração de 
riqueza das empresas, fazendo com que estas necessitem gerir com maior 
responsabilidade e aperfeiçoar seus processos e recursos. 
O Conselheiro Nacional e Diretor de Relações Institucionais da ABLA 
(Associação Brasileira de Locadoras de Automóveis), Paulo Gaba Jr., afirmou no 
Anuário ABLA 2014 que o setor das locadoras de veículo presenciava um cenário 
incerto e de aumento de gastos, onde era necessária uma melhor administração, 
aumento de ganhos, diminuição de custos e de uma gestão com profissionalismo. 
No Anuário ABLA 2015 (2015, p. 12) Paulo Gaba Jr. escreveu que as 
previsões estão piores a cada dia, porém que “o aumento das margens virá com a 
eficiência, a redução de gastos financeiros, diminuição do impacto da depreciação 
no resultado e, por fim, leve aumento de preços”. 
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Os gestores necessitam de ferramentas para poder tomar decisões 
consistentes e tornar cada vez mais eficaz e eficiente o processo produtivo da 
empresa. Uma gestão de qualidade se utiliza de todos os meios e ferramentas 
disponíveis para manter em constante melhoria seu processo de planejamento, 
execução e controle. O orçamento é umas dessas ferramentas.  
Devido às incertezas que norteiam o mundo dos negócios e dificuldades 
enfrentadas pelos gestores na realização de uma gestão eficaz e eficiente nas 
organizações, e à melhoria trazida a este processo utilizando-se o orçamento 
empresarial, esta pesquisa visa responder a seguinte questão-problema: Como o 
orçamento empresarial é utilizado no auxilio da gestão de uma empresa voltada ao 
ramo de locação de veículos?  
 
 
1.3 OBJETIVOS  
 
 
De acordo com Fachin (2002, apud Beuren, 2009, p. 65), "os objetivos 
representam o fim que o trabalho monográfico se propõe a atingir, que é dar uma 
resposta ao problema formulado".  
 
 
1.3.1 Objetivo geral 
 
 
O objetivo geral deste trabalho é descrever de modo claro de que forma o 
orçamento empresarial é utilizado para auxiliar no processo de gestão de uma 
empresa do ramo de locação de veículos.   
 
 
1.3.2 Objetivos específicos 
 
 
 Apresentar conceitos relativos à gestão de empresas, orçamento 
empresarial e à importância dessa ferramenta; 
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 Analisar como o orçamento é utilizado na empresa; 
 Identificar como o orçamento influencia no planejamento, controle e 






O Orçamento Empresarial é um instrumento muito utilizado pelas 
organizações como um instrumento de controle gerencial, porém, é necessário 
avaliar se o mesmo está sendo efetivamente útil para a gestão da empresa 
(PADOVEZE, 2014). 
Segundo dados da ABLA (Associação Brasileira de Locadoras de 
Automóveis), o número de locadoras no ano de 2014 era de 5,624 mil. O serviço de 
locação de automóveis cobre todo o Brasil, atingindo 7,348 mil pontos de locação no 
país. Juntas, as mais de 5.600 locadoras de automóveis contribuintes chegaram a 
uma frota de 773,222 mil unidades, e o faturamento anual atingiu 14.728,52 bilhões 
no ano passado.  
O Presidente do Conselho Nacional da ABLA, Paulo Nemer, afirma no 
anuário ABLA 2015 que existem diversos desafios para o setor, tais como as altas 
taxas de juros, queda de obras de infraestrutura, baixos resultados nos programas 
de aceleração do crescimento, término da redução de IPI para compra de veículos, 
alta de custos de energia e combustíveis, alta carga tributária, valor de mão de obra, 
e etc. Estes fatores influenciam na renovação dos ativos das empresas do setor, nos 
recursos necessários para os aumentos de frotas e na execução dos planejamentos 
de investimentos.  
Devido a estas e a outras dificuldades enfrentadas pelo setor de locação de 
automóveis, segundo Paulo Nemer, existe a necessidade das empresas trabalharem 
mais próximas às montadoras e realizarem planejamentos estratégicos mais 
cuidadosos. 
Esta pesquisa se justifica pela importância da utilização do orçamento 
empresarial nas empresas para auxiliar na tomada de decisão, já que esta 
ferramenta fornece subsídios que facilitam e tornam mais eficiente o processo de 
gestão, planejamento e controle da empresa, tornando a empresa mais 
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desenvolvida, organizada, competitiva e capaz de enfrentar suas dificuldades 
organizacionais. 
A pesquisa também é viável devido ao pouco tempo disponível para a 
conclusão do projeto, de seis meses, e à acessibilidade dos dados relativos ao 































2 REFERENCIAL TEÓRICO 
 
 
2.1 GESTÃO ORGANIZACIONAL 
 
 
Uma empresa é um conjunto organizado de recursos econômicos, sociais, 
humanos e tecnológicos que combina suas atividades e funções internas para gerar 
bens e/ou serviços para a sociedade, com a finalidade de alcançar seus objetivos 
(CAGGIANO; FIGUEIREDO, 2004).   
De acordo com Oliveira, Perez Jr. e Silva (2002) fatores como a 
competitividade, mudanças nos ambientes empresariais, globalização da economia, 
crescente preocupação com o meio ambiente, aspectos sociais, entre outros, 
exigem que o gerenciamento das organizações seja cada vez mais eficaz e 
eficiente. 
Segundo Caggiano e Figueiredo (2004) gerir é tomar decisões, e o processo 
de gestão é o que dá suporte a este processo de tomada de decisão. 
"Gerir é fazer as coisas acontecerem e conduzir a organização para seus 
objetivos. Portanto, gestão é o ato de conduzir as empresas para a obtenção dos 
resultados desejados" (OLIVEIRA; PEREZ JR; SILVA, 2002, p. 136) 
Pereira (1999) afirma que a gestão empresarial é responsável pela dinâmica, 
qualidade, relação com o meio ambiente, estrutura e determinação de objetivos da 
organização. A gestão é a atuação interna da empresa que procura aperfeiçoar o 
processo produtivo, considerado fatores internos e externos e garantindo a sua 
continuidade. 
Caggiano e Figueiredo (2004, p. 33) afirmam que "a eficácia organizacional 
pode ser definida como o grau atingido pela empresa no cumprimento de sua 
missão e na consecução de seus objetivos". Para que uma gestão seja eficiente e 
eficaz, consiga atingir seus objetivos e manter um bom desempenho e 
desenvolvimento, são utilizadas diversas ferramentas gerenciais. A respeito disso, 
Frezatti (2000) afirma que uma organização que tem foco significativo no 
planejamento e no controle é uma organização mais madura, que apresenta 
condições de desenvolver suas atividades de maneira sólida, ágil e segura. 
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O processo de gestão é voltado para a otimização do resultado econômico 
da empresa. Neste processo, os gestores devem planejar suas ações com máxima 
atenção, implementar planos apropriados e realizar avaliações entre o desempenho 
encontrado e o almejado. Para isso, o desempenho de suas atividades deve estar 
em conformidade com o processo de gestão (ALMEIDA; PARISI; PEREIRA, 1999). 
De acordo com Guerreiro (1989, p. 56-57, apud Parisi e Nobre, 1999, p. 119) 
"o processo de tomada de decisão, a nível empresarial, tem uma perfeita 
correspondência com o ciclo gerencial de planejamento, execução e controle". 
A Figura 1 demonstra o processo de gestão e de tomada de decisão nas 
organizações, baseadas no ciclo gerencial de planejamento, execução e controle.
 
Figura 1 - Tomada de decisão e processo de gestão. 
Fonte: Adaptado de Parisi e Nobre, 1999, p. 120. 
 
De acordo com Oliveira, Perez Jr. e Silva (2002, p. 135) utilizando um 
modelo de gestão "pode-se identificar a razão de ser de uma organização e 
contribuir para a eficiência e eficácia de suas operações, assegurando sua 
continuidade no negócio e geração de resultados e empregos". Essa ferramenta 
representa os princípios fundamentais da empresa e guia os gestores nos processos 








O planejamento se desenvolveu através dos anos para adaptar-se às 
crescentes mudanças do ambiente organizacional, de financeiro para estratégico, 
com inclusão de estratégias emergentes, como inovação, habilidades, mercado, 
logística, tempo, aprendizagem e conhecimentos organizacionais, entre outros 
(Lunkes, 2003). 
Planejamento, segundo Oliveira, Perez Jr. e Silva (2002, p. 121), "é a 
escolha de objetivos e dos meios para a sua consecução". De acordo com Frezatti 
(2000) planejar é controlar o próprio futuro e implica em, antecipadamente, optar por 
uma ação dentro de outras disponíveis, de acordo com a preferência, 
disponibilidades, grau de aceitação de risco, etc.  
Santos e Sanvicente (1995) e Hoji (2014) definem o planejamento como 
decidir com antecedência as ações a serem tomadas dentro de cenários e 
condições preestabelecidos pela empresa, estimando recursos a serem utilizados e 
atribuindo responsabilidades, para que os objetivos fixados pela empresa sejam 
alcançados.  
Frezatti (2000, p.19) afirma que: 
 
As organizações decidem o que devem fazer dentro de certo ambiente. 
Contudo, o que as distingue é o fato de que parte delas o faz 
antecipadamente, ou seja, antes que de o fator requerer a decisão. [...] 
antes do momento requerido, as mais adequadas alternativas devem ser 
selecionadas e implementadas. 
 
Segundo Caggiano e Figueiredo (2004) o planejamento é o processo de 
reflexão e consideração de todos os fatores relevantes que precedem as ações, e é 
orientado para a tomada de decisão atual com vistas no futuro da organização. A 
qualidade do planejamento determina o sucesso da todas as outras operações da 
empresa. 
O planejamento pode ser resumido como a determinação de objetivos 
organizacionais, estabelecimento prévio de ações e avaliação dos recursos 
disponíveis para sua melhor utilização. Esta função administrativa minimiza 
incertezas e amplia muito as chances de sucesso no desempenho da empresa. 
Geralmente, os objetivos são determinados pelos executivos mais altos da empresa 
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e os meios para alcançá-los são definidos pelos escalões mais baixos. Devido a 
isso, deve-se contar com a participação de todos os responsáveis pelas áreas 
envolvidas na elaboração do plano, que deve ser revisado e ajustado 
periodicamente (HOJI; SILVA, 2010). 
De acordo com Guerreiro (1989, p. 56-57, apud Parisi e Nobre, 1999) o 
planejamento tem função de caracterizar os problemas e as necessidades de 
decisão da empresa, obter informações relevantes para solucionar os problemas da 
organização, definir objetivos e ações possíveis, avaliar as alternativas disponíveis e 
escolher a melhor entre essas alternativas, com a finalidade de alcançar seus 
objetivos. 
Caggiano e Figueiredo (2004) afirmam que o planejamento segue as 
seguintes fases: (a) estabelecimento de objetivos; (b) avaliação do cenário, 
relacionando fatores externos que podem afetar as operações da organização; (c) 
avaliação de recursos existentes; (d) determinação da estratégia para alcançar os 
objetivos estabelecidos no plano geral que especifica as metas; e (e) delineamento 
de um programa de ação para alcançar as metas estratégicas selecionadas.  
Welsch (1994, p. 64-65, apud Frezatti, 2000) afirma que o planejamento traz 
diversas vantagens para a organização, tais como: a coordenação de atividades, 
decisões antecipadas, comprometimento, possibilidade de maior transparência, 
definição de responsabilidades, destaque para eficiência, possibilidade de maior 
entendimento mútuo, autoanálise e avaliação do progresso. Como limitações, o 
autor traz: base em estimativas, adaptação às circunstâncias, execução não 
automática e que o plano não deve tomar o lugar da administração. 
Quanto aos princípios do planejamento, Frezatti (2000) afirma que mais da 
metade das crises ocorridas nas empresas são causadas pela falta de observância a 
esses princípios, e que o respeito a eles é fundamental para a organização. De 
acordo com Oliveira (2009, apud Hoji e Silva, 2010) esses princípios são: 
contribuição aos objetivos, precedência, maior penetração e abrangência, e maior 
eficiência, eficácia e efetividade.  
Welsch (1994, p. 50-61, apud Frezzati, 2000) elenca os seguintes princípios 
do planejamento: envolvimento administrativo, adaptação organizacional, 
contabilidade por área de responsabilidade, orientação por objetivos, comunicação 
integral, expectativas realísticas, oportunidade, aplicação flexível, acompanhamento, 
e reconhecimento do esforço individual e do grupo. 
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Sobre os tipos de planejamento, a maioria dos autores pesquisados o 
separa em três níveis: estratégico, tático ou administrativo e operacional. Ansoff 
(1977, p. 4-5, apud Frezatti, 2000) considera que as empresas têm esses três tipos 
de decisão: (a) estratégicas, voltadas aos problemas externos, às relações da 
empresa com seu ambiente; (b) administrativas, voltadas para a estruturação dos 
recursos para chegar ao desempenho máximo; e (c) operacionais, voltadas ao 
alcance dos indicadores almejados, objetivos e metas de grau operacional. 
 
 
2.1.1.1 Planejamento Estratégico 
 
 
De acordo com Oliveira, Perez Jr. e Silva (2002) estratégia é pensar no 
futuro, ter conhecimento do negócio e verificar tendências de mercado, e deve estar 
integrada no processo decisório das organizações. Estratégia é comumente definida 
como um conjunto de ações voltadas ao desenvolvimento e manutenção de 
vantagens competitivas. 
A estratégia é conceituada como processo de avaliação de oportunidades 
ambientais externas, capacidade e recursos internos, realizado pelos gestores da 
organização para um período de três a cinco anos, com a finalidade de definir metas 
e os planos de ações para que essas metas possam ser atingidas (OLIVEIRA; 
PEREZ JR; SILVA, 2002). 
Hoji (2014) define o planejamento estratégico como um planejamento de 
longo prazo que busca antecipar fatores internos e externos à empresa, comumente 
relacionados aos seus produtos ou ao mercado, de responsabilidade dos cargos 
mais altos da administração. O planejamento estratégico toma decisões mais 
complexas, comumente não reversíveis ligadas a grandes riscos, já que lida com 
grande número de recursos. 
“Chamamos de plano estratégico a um conjunto de ações harmônicas e 
ordenadas com a finalidade de atingir um determinado objetivo” (SÁ, 2014, p. 8). 
Lere (1991, p. 301, apud Lunkes, 2003) afirma que o planejamento 
estratégico é definido para um longo período, de cinco ou mais anos. Este primeiro 
nível de planejamento define para onde a empresa vai, além de realizar a avaliação 
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do ambiente em que a empresa está inserida e desenvolver estratégias para 
alcançar o objetivo almejado. 
De acordo com Pereira (1999, p. 59): 
 
A fase de planejamento estratégico tem como premissa fundamental 
assegurar o cumprimento da missão e da continuidade da empresa. Essa 
fase do processo de gestão gera um conjunto de diretrizes estratégicas de 
caráter qualitativo que visa orientar a etapa de planejamento operacional. 
O processo de planejamento estratégico contempla o estabelecimento de 
cenários, a análise das variáveis do ambiente externo (identificação de 
oportunidades e ameaças) e do ambiente interno da empresa (identificação 
de seus pontos fortes e fracos) e a determinação das diretrizes estratégicas. 
As diretrizes estratégicas objetivam aproveitar as oportunidades, evitar as 
ameaças, utilizar os pontos fortes e superar as deficiências dos pontos 
fracos. 
 
Oliveira, Perez Jr. e Silva (2002) definem planejamento estratégico como 
processo de definição de objetivos e recursos para atingir estes objetivos, além das 
políticas para compra, uso e disposição destes recursos. O planejamento estratégico 
requer além de planos detalhados para o curto prazo, constante reformulação e 
aprimoramento das projeções de médio e, especialmente, longo prazo, de forma a 
incorporar as alterações nos ambientes externos originalmente não previstas. 
 
 
2.1.1.2 Planejamento Tático 
 
 
De acordo com Sá (2014, p. 9) tática "é o detalhamento do plano estratégico 
que busca maximizar a eficiência dos resultados empregados". 
Hoji (2014) afirma que o planejamento tático tem como finalidade otimizar o 
que foi planejamento estrategicamente, em um prazo menor. 
Para Lere (1991, p. 301, apud Lunkes, 2003) o planejamento tático é 
definido para um período entre três e cinco anos, e é composto por planos 
intermediários que representam os objetivos da organização na forma de relações 






2.1.1.3 Planejamento Operacional 
 
 
O planejamento operacional busca maximizar os recursos aplicados em 
determinado período, a curto e médio prazo, apresentando decisões mais 
descentralizadas, repetitivas e reversíveis (HOJI, 2014).  
Lere (1991, p. 301, apud Lunkes, 2003) afirma que o planejamento 
operacional é um plano detalhado de operações, que indicam como a empresa deve 
operar no dia-a-dia.  
Pereira (1999, p. 60) separa o planejamento operacional em curto e médio e 
longo prazos. O planejamento operacional de curto prazo corresponde a um 
"replanejamento efetuado em um momento mais próximo a realização dos eventos à 
luz do conhecimento mais seguro das variáveis envolvidas, visando assegurar a 
otimização do desempenho no curto prazo". E o planejamento operacional de longo 
prazo tem a finalidade de otimizar o desempenho da empresa em um período mais 







A execução é a fase do processo de gestão em que a empresa irá 
operacionalizar o que foi anteriormente planejado. Para Oliveira (1999) nessa fase 
as transações são realizadas e os produtos gerados e consumidos, acontecendo, 
então, a eficiência e eficácia reais. 
Catelli, Pereira e Vasconcelos (1999, p. 138) definem execução como "fase 
em que os recursos são consumidos e os produtos gerados". A respeito disso, 
Pereira (1999) completa afirmando que é na fase de execução onde são 
implementadas as ações e as transações realizadas. Esta etapa procura atingir os 
objetivos e metas estabelecidas no planejamento. 
Oliveira, Perez Jr. e Silva (2002, p. 145) afirmam que para a execução do 
plano ser bem-sucedida "dependerá do grau de desenvolvimento de cada área. 
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Assim, é fundamental a divulgação do plano e das metas a serem alcançadas, bem 
como o comprometimento de todos os setores envolvidos". 
 
 
2.1.3 Controle  
 
 
Sá (2014, p. 228), afirma o seguinte acerca do controle: 
 
Existe um aforismo em administração de empresas que diz "o que não é 
controlado não é gerenciado". O que esta máxima nos ensina é que não 
basta planejar. É preciso que os responsáveis pelo planejamento e pela 
execução estejam constantemente avaliando se os resultados obtidos estão 
se afastando do planejamento original de forma que as medidas 
necessárias sejam implantadas a tempo de corrigir os desvios observados. 
 
Segundo Hoji e Silva (2010, p. 8) o controle está intimamente ligado à 
função do planejamento, e pode ser definido como “coordenação de meios e 
recursos para atingir os objetivos ou metas, monitorando o que foi planejado”. De 
nada adianta realizar um planejamento impecável sem verificar se este 
planejamento está sendo de fato cumprido. Segundo Frezatti (2000, p. 36) "planejar 
sem controlar é uma falácia e desperdício de tempo e energia".  
Controle é um sistema de feedback que possibilita a comparação entre os 
desempenhos alcançados e os objetivos planejados, e que permite aos gestores 
avaliarem se o próprio plano deve ser alterado à luz desta comparação. O controle 
está intimamente ligado ao planejamento quando assegura que as atividades estão 
em conformidade com os planos, é uma ferramenta essencial para a realização do 
planejamento a curto e longo prazo (CAGGIANO; FIGUEIREDO, 2004). 
Controle, segundo Oliveira, Perez e Silva (2002, p. 119), "é a função 
administrativa que verifica se os resultados obtidos encontram-se de acordo com 
aqueles esperados". 
Hoji (2014) afirma que controlar é acompanhar a execução das atividades e 
realizar a comparação periódica do desempenho realizado e planejado, corrigindo 
eventuais desvios e gerando informações para tomada de decisão. 
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Frezatti (2000) coloca o processo de controle como parte integrante do 
planejamento, e assegura que esta ferramenta permita que a organização aprenda, 
incorpore conhecimentos, diferencie desempenhos e mesmo altere proposições. 
Para Santos e Sanvicente (1995), controle significa acompanhar 
rapidamente a execução de atividades e comparar o desempenho efetivamente 
obtido com o planejado, gerando informações para a tomada de decisão, efetuando 
as correções necessárias no desempenho obtido e verificando se os objetivos e 
metas da empresa estão sendo alcançados.  
O controle é fundamental para que possamos entender o grau de 
desempenho atingido e a proximidade deste com o resultado almejado. Uma vez 
ultrapassada esta etapa é possível redirecionar, destacar e acertar as ações para 
atingir os objetivos previamente determinados (FREZATTI, 2000). 
Segundo Hoji e Silva (2010) o controle orçamentário visa acompanhar e 
monitorar o desempenho das atividades diárias, comparando-as com o plano 
traçado. O sistema orçamentário deve ser bem elaborado e permitir um adequado 
controle sobre os resultados projetados pela empresa, além de fornecer informações 
para tomada de decisão e realizar correções relacionadas às possíveis diferenças 
entre o desempenho alcançado e o projetado. 
De acordo com Caggiano e Figueiredo (2004) o processo de controle 
estabelece padrões de desempenho, que irão atuar como guias para a realização 
próspera e bem-sucedida do planejamento orçamentário. A revisão orçamentária 
contínua mostra o quanto a organização está seguindo a procura de seu 
planejamento de longo prazo.  
Conforme Welsch (1973, p. 35, apud Lunkes, 2003, p. 32): 
 
A função controle, em seu sentido amplo, envolve processos de avaliação 
de desempenho, comparação do desempenho real com os objetivos, 
planos, políticas e padrões, análise dos desvios dos mesmos, tomada de 
ação corretiva provocada pelas análises efetuadas, acompanhamento para 
avaliar a eficiência da ação de natureza corretiva e adição de informações 
ao processo de planejamento para desenvolver os ciclos futuros da 
atividade administrativa. 
 
Para Oliveira, Perez Jr. e Silva (2002, p. 116) controlar "representa a 
segurança de que sua própria energia e ações, bem como a de seus subordinados, 
estejam coordenadas com a implementação dos objetivos da organização". 
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Segundo Caggiano e Figueiredo (2004) à medida que é dada maior 
importância ao controle das operações, mais próxima a organização estará de atingir 
seus objetivos descritos no orçamento anual. 
De acordo com Catelli, Pereira e Vasconcelos (1999) para obter um controle 
eficaz, é necessário que este seja baseado em planos claros, completos e 
integrados. O controle deve ser executado em toda a empresa, realizar uma 
avaliação completa e analítica. Para que haja sucesso em sua implementação, 
devem ser observadas as seguintes etapas: (a) previsão de resultados das decisões 
como forma de medida de desempenho; (b) juntar informações sobre o desempenho 
efetivo; (c) comparar o desempenho efetivo com o previsto; e (d) constatar quando 
uma decisão foi ineficiente e, quando possível, corrigir essa má decisão e suas 
consequências. Sobre isso, Oliveira (1999) afirma que: 
 
Um pré-requisito para um desempenho eficaz da função controle é um 
sistema de informação eficiente, que revelará a necessidade de ações 
corretivas no momento oportuno, possibilitando aos gestores julgar se os 
seus objetivos ainda são apropriados ou não, por causa das mudanças 
ambientais constantes. 
 
Santos e Sanvicente (1995) afirmam que o controle traz as seguintes 
vantagens: indicar necessidades de medidas corretivas, quando o desempenho 
efetivo não é satisfatório; proporciona informações para a avaliação do desempenho 
de empregados; e aponta oportunidades de aproveitamento de economias ou 
aumentos de eficiência transferíveis a outros setores, no caso de desempenho maior 
que satisfatório. 
Assim como com o planejamento, Lunkes (2003) divide o controle em 
estratégico, tático e operacional. O controle estratégico monitora o desempenho da 
empresa em relação a sua estratégia, e é complementado pelas metas 
orçamentárias. O controle tático verifica e acompanha medidas gerais da empresa, 
averiguando se os objetivos estão sendo atingidos. E o controle operacional (ou 
orçamentário) é constituído por ações que venham garantir que os objetivos, planos 
e políticas da empresa sejam realizados. 
Segundo Sá (2014) os controles podem ser de natureza estratégica ou 
operacional. Os controles estratégicos avaliam a eficácia dos processos 
considerados determinantes para o futuro da empresa, portanto esse controle 
interfere de forma significativa no futuro da organização. Já os controles 
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operacionais monitoram a eficiência das atividades da empresa e, apesar de 
importantes, e não afetam significativamente o futuro da organização. 
 
 
2.2 O ORÇAMENTO COMO FERRAMENTA DE GESTÃO 
 
 
O orçamento é uma técnica de alocar os recursos da empresa, que tem 
como objetivo primordial permitir que o plano estratégico da empresa seja realizado 
com o mínimo de esforço e o máximo de eficiência possível. Para que o orçamento 
seja aproveitado em todo seu potencial ele necessita estar inserido no contexto do 
planejamento estratégico da empresa, ser a parte tática desse planejamento (SÁ, 
2014). 
Lunkes (2003, p. 39) afirma que: 
 
Os orçamentos, além de serem parâmetros para avaliação dos planos, 
permitem a apuração do resultado por área de responsabilidade, 
desempenhando papel de controle por meio dos sistemas de custos e 
contabilidade. O orçamento está unipresente no ciclo administrativo. Ele 
pode ser definido em termos amplos, com um enfoque sistemático e formal 
à execução das responsabilidades do planejamento, execução e controle.  
 
Hoji (2014) afirma que o orçamento retrata a estratégia da empresa e, 
utilizando os orçamentos específicos, demonstra onde as ações e políticas da 
empresa estão refletidas quantitativamente, em determinado período. Segundo 
Barrow (2001), o orçamento é o instrumento que ajuda a empresa a seguir em 
direção a seu plano estratégico, determinado como este será implementado a cada 
ano, descrevendo as principais receitas e despesas para determinado período.  
Caggiano e Figueiredo (2004, p. 119) afirmam que o processo orçamentário 
"fornece uma direção dos passos que os gestores devem seguir no período corrente 
para que os objetivos organizacionais sejam atingidos". 
Padoveze (2004) afirma que o orçamento, além de prever os 
acontecimentos e realizar o posterior controle, abrange o estabelecimento e 
coordenação de objetivos empresariais. A respeito disso, Lunkes (2003) afirma que 
o orçamento é uma ferramenta utilizada para traduzir, programar, acompanhar, 
estimular e controlar as estratégias e operações organizacionais, tendo essencial 
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importância no processo de planejamento e controle como agente responsável na 
implementação de objetivos. 
De acordo com Hoji e Silva (2010, p. 19) o orçamento "é um excelente 
instrumento de controle de todos os processos operacionais da empresa". O 
orçamento retrata a estratégia empresarial no curto prazo e mostra, 
quantitativamente, o reflexo das ações e políticas da empresa de determinado 
período. 
Oliveira, Perez Jr. e Silva (2002, p. 117) afirmam que: 
 
Basicamente, um orçamento pode ser considerado um plano, uma meta, ou 
ainda um objetivo, e desconhece-se definição melhor de "função 
orçamentária" do que a que diz ser essa função primordialmente um 
sistema de planejamento e controle.  
[...] Orçamento é a expressão quantitativa e formal dos planos da 
Administração, e é utilizado para apoiar a coordenação e implementação 
desses planos. O orçamento global resume os objetivos de todas as 
subunidades de uma organização (vendas, produção, logística de 
suprimentos das matérias-primas, distribuição dos produtos acabados, 
finanças, investimentos em tecnologias de informática etc.). 
Em outras palavras, o orçamento é um instrumento que traz a definição 
quantitativa dos objetivos e o detalhamento dos fatores necessários para 
atingi-los, assim como o controle de desempenho. A elaboração do 
orçamento tem como base o Planejamento Estratégico da entidade, e seu 
acompanhamento sistemático resulta no controle. 
 
O orçamento é um dos instrumentos mais importantes usados pela empresa 
para realizar a tomada de decisão. É uma ferramenta do planejamento e controle de 
resultados que, por meio de projeções, avalia e demonstra os desempenhos 
econômicos e financeiros da empresa (HOJI, 2014).  
De acordo com Hoji (2014, p. 483):  
 
Por meio de simulações, apuram-se o superávit ou déficit de caixa, o lucro 
do exercício, necessidade de capital de giro etc., e com esses dados, é 
possível determinar a capacidade de expansão dos negócios e direcionar os 
recursos disponíveis para maximizar o resultado operacional. 
 
O orçamento é um importante instrumento no processo de tomada de 
decisão, que nos possibilita avaliar quais serão as prováveis consequências futuras 
de uma decisão tomada no presente. O orçamento também pode ser muito útil na 
avaliação das alternativas disponíveis em decisões tomadas pela empresa onde 
existe complexidade e envolvimento de grande número de variáveis, como impostos, 
estrutura de capital e juros (SÁ, 2014). 
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Segundo Caggiano e Figueiredo (2004) o orçamento tem como objetivo o 
planejamento, coordenação e controle, com finalidades específicas de guiar a 
execução de atividades, possibilitar a coordenação de esforços das áreas e 
atividades da empresa, otimizar o resultado global, reduzir possíveis riscos e facilitar 
a identificação das causas de desvios entre o que foi planejado e o que foi realizado, 
implementando ações corretivas. Oliveira, Perez Jr. e Silva (2002) descrevem como 
objetivos principais do orçamento a projeção de um resultado econômico e 
financeiro fundamentado no processo de planejamento e o acompanhamento 
orçamentário, ou seja, o controle do desempenho da organização com base nos 
objetivos e metas definidos.  
Caggiano e Figueiredo (2004, p. 36) afirmam que o orçamento: 
 
É um instrumento direcional. Constitui-se de planos específicos em termos 
de datas e de unidades monetárias, visando orientar a administração para 
atingir os fins específicos em mente, ou seja, os objetivos empresariais. 
O sistema de orçamento simula os desempenhos com base em planos 
aprovados, empregando os mesmos conceitos com os quais serão tratados 
os eventos e transações realizadas; é um sistema de informação de apoio à 
gestão. 
A saída do sistema orçamentário é um conjunto de informações físicas e 
econômico-financeiras para um período de tempo futuro, decorrentes de 
políticas, procedimentos e metas consubstanciados nos planos operacionais  
e nos conceitos de identificação, mensuração e informações estabelecidos.  
Os orçamentos, além de serem parâmetros para a avaliação dos planos, 
permitem a apuração do resultado por área de responsabilidade, 
desempenhando o papel de controle por meio dos sistemas de custos e 
contabilidade. 
 
De acordo com Boisvert (1999, p. 340, apud Lunkes, 2003, p. 42) o 
orçamento deve permitir à empresa: (a) precisar os seus objetivos; (b) realizar 
planos no curto prazo; (c) estimar os recursos relativos aos planos; (d) constituir um 
plano de investimento, um plano de produção e orçamentos financeiros; (e) planejar 
compras e prever a necessidade de mão de obra; e (f) ajustar o orçamento de 
produção e o orçamento global. Lunkes (2003, p. 42) completa que o processo 
orçamentário também deve permitir: (g) garantia de continuação progressiva dos 
planos; (h) mensurações recorrentes de quanto os objetivos estão sendo atingidos; 
(i) análise da eficiência e eficácia dos gestores; (j) intervenção para correção de 





2.2.1 O processo de elaboração do orçamentário 
 
 
De acordo com Hoji e Silva (2010) o processo de elaboração de um plano 
orçamentário pode ser divido nas fases de previsão, reprojeção e controle. Na fase 
de previsão, que ocorre entre três e seis meses antes do período orçamentário, é 
definido o cenário econômico do período orçamentário planejado, verificando as 
prováveis condições econômicas deste período para serem aplicadas nos cálculos 
de receitas e despesas. Na fase de reprojeção, que ocorre um mês antes do período 
orçamentário, os dados orçados são analisados e reprojetados, e o orçamento final 
é elaborado. E a fase de controle, que ocorre durante o período orçamentário, 
compreende a comparação entre os fatos efetivamente ocorridos e os orçados e a 
verificação do alcance dos objetivos previstos.  
Segundo Sá (2014), as etapas da elaboração de um orçamento empresarial 
inserido em um plano estratégico são os seguintes: (a) aprovação do planejamento 
estratégico; (b) definição de políticas e metas orçamentárias; (c) definição de 
estratégias das unidades; (d) orçar as estratégias das unidades; (e) dar entrada no 
sistema; (f) consolidar os diversos orçamentos; (g) fazer simulações, onde são 
revisadas as diretrizes; (h) aprovar o orçamento atual; (i) divulgar o orçamento e (j) 
acompanhar e controlar o orçamento. Sendo as letras (a), (b) e (h) de 
responsabilidade do conselho de administração ou presidência da empresa, (c), (d), 
(e) e (i) de responsabilidade das unidades e (f), (g) e (j) de responsabilidade do setor 
de orçamento. 
Segundo este modelo, o plano estratégico se inicia no Conselho de 
Administração (ou na falta deste, na Presidência) com a definição do objetivo 
estratégico da empresa, e em seguida é realizado o desenvolvimento do plano 
estratégico propriamente dito, com a definição de ações necessárias para o alcance 
do objetivo estratégico. Então, a empresa comunica seus planos corporativos e as 
unidades retornam com seus planos setoriais. A partir disso, o setor comercial define 
as ações necessárias à realização da meta corporativa, e logo em seguida aloca os 
recursos para o alcance de sua estratégia. 
Agora, se inicia o trabalho do setor de orçamento, onde são feitos ajustes 
para cortar gastos e aumentar receitas, consolidado os diversos orçamentos 
recebidos e realizando as simulações. Se as simulações não atingirem a meta de 
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lucro desejada pela empresa o plano estratégico deve ser refeito, porém, se 
atingirem a meta o orçamento é aprovado pelo Conselho de Administração e 
divulgado para as demais unidades. Iniciando o período com orçamento 
consolidado, o plano empresarial sai da fase estratégica e entra na fase operacional, 
e a partir daí a empresa deve controlar seus resultados, observando qualquer desvio 
significativo e propondo correções, para que seu objetivo estratégico seja alcançado. 
Santos e Sanvicente (1995) afirmam que o início do processo de preparação 
do orçamento é resultado do conjunto de análises de condições internas e externas 
com os objetivos explícitos da empresa. 
Para Frezatti (2000) o processo de planejamento e de definição de missão, 
objetivo, estratégias e políticas da empresa é realizado com base em dados de 
desempenhos passados, expectativas de interesses internos e externos e de 
avaliação de riscos, forças, oportunidades e ameaças. Considerando uma visão de 
longo prazo são definidas, revisadas e ajustadas missão, objetivos, estratégias e 
políticas, e a partir disso, é possível elaborar o orçamento do período, que deve 
contemplar as ações decididas no plano estratégico. Após a elaboração, análise, 
aprovação e divulgação do orçamento, o acompanhamento orçamentário deve 
acontecer. 
Horngren, Foster e Datar (1997, p. 125, apud Lunkes, 2003) apresentam o 
seguinte ciclo orçamentário: (a) planejamento do desempenho da empresa e de 
suas subunidades; (b) estabelecimento de um parâmetro de referência, com o qual o 
resultado efetivo será comparado; (c) análise das variações entre os planos seguida 
das ações corretivas, se for necessário; (d) replanejamento, que leva em conta o 
feedback e as mudanças nas condições internas e externas. 
De acordo com Oliveira, Perez Jr. e Silva (2002) a elaboração e implantação 
do processo orçamentário pela primeira vez na empresa pode se caracterizar como 
uma tarefa complexa. As fases para a preparação e implementação do sistema 
orçamentário são as seguintes: (a) fixação de objetivos, políticas, estratégias e 
planos; (b) apresentação de um sistema eficiente de comunicação entre os diversos 
executivos e departamentos envolvidos no orçamento; (c) quantificação de 





2.2.2 Como elaborar corretamente o orçamento 
 
 
Com base em Barrow (2001), para fazer um orçamento corretamente é 
necessário: estabelecer metas realistas e estimulantes, envolver as pessoas certas, 
obter a aprovação de todos os envolvidos na elaboração do orçamento, prepará-lo 
em tempo hábil, fazer revisões regulares e conferir os dados o mais rápido possível. 
Padoveze (2004) elenca como princípios gerais para estruturação do 
orçamento: orientação para objetivos, envolvimento dos gestores, comunicação 
integral, expectativas realísticas, aplicação flexível e reconhecimento dos esforços 
individuais e de grupos. 
Com base nos autores, Barrow (2001) e Padoveze (2004) entende-se que o 
orçamento deve direcionar-se para os objetivos da empresa e ser guiado por metas 
realistas, passíveis de serem cumpridas, sem deixar de representar um desafio para 
a empresa. A preparação do orçamento deve ser realizada com antecedência para 
que haja tempo hábil para que ele possa ser posto em prática e as pessoas 
envolvidas possam conhecer e buscar seus objetivos. A revisão regular e a 
conferência de dados são necessárias para que a empresa tenha certeza que as 
premissas criadoras do orçamento ainda são válidas e que a execução do 
orçamento está sendo seguida corretamente, sem a necessidade de ajustes. Porém, 
vale ressaltar que o orçamento não é um instrumento inflexível e deve permitir 
algumas correções, ajustes e revisões. 
Envolver as pessoas responsáveis em produzir e alcançar os resultados 
previstos na elaboração do orçamento, além de obter a aprovação de todos os 
envolvidos, é importante para que o processo orçamentário se torne interativo e 
permaneça alinhado a todos os setores da empresa. É necessário também 
reconhecer os esforços dos que alcançaram os objetivos e tiveram bom 
desempenho.  
Caggiano e Figueiredo (2004) salientam a importância de haver flexibilidade 
e organização no orçamento. As condições externas estão sempre em mudança, por 
isso se o processo orçamentário for utilizado como um plano rígido o gestor ficará 
sem flexibilidade e acabará tomando decisões que estão em desacordo com os 
objetivos da empresa, além disso, a flexibilidade também é indispensável para que o 
controle orçamentário seja efetivo. Já a importância da organização no processo 
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orçamentário é devida às informações para a elaboração do orçamento, que devem 
chegar a tempo e ser confiáveis. 
O Quadro 1 descreve os fatores imprescindíveis para obter sucesso no 
processo orçamentário, e a abrangência, oportunidade, qualidade e características 
do sistema orçamentário relacionados a esses fatores. 
 
Fatores imprescindíveis 
Abrangência, oportunidade, qualidade e características do 
sistema orçamentário 
Envolvimento da alta direção, 
dos demais executivos e 
funcionários 
Apoio da alta direção 
Empenho integral e participativo de cada integrante do quadro de 
funcionários da empresa 
Adaptação organizacional 
Adequação da estrutura organizacional 
Evitar duplicação ou diluição de esforços e responsabilidades 
Considerar a cultura da organização 
Clara definição dos objetivos e 
dos padrões de desempenho 
Antes do momento de decisão 
Padrões comparáveis com resultados 
Comunicação integral 
Responsabilidades e objetivos 
Todos os níveis da estrutura organizacional 
Definição de expectativas 
realistas 
Evitar conservadorismo exagerado 
Evitar otimismo irracional 
Procurar alcançar alto nível de eficiência global 
Oportunidade 
Plano de datas 
Relatórios de desempenho oportunos 
Reconhecimento do esforço 
individual e do grupo 
Justo, compreensível e preciso 
Evitar estereótipos e preconceitos na avaliação da performance 
Acompanhamento do 
desempenho 
Se inferior às metas, adotar ações corretivas, de forma construtiva 
Se favorável, divulgar para as demais áreas 
Quadro 1 - Sistema orçamentário e fatores críticos para o sucesso. 
Fonte: Oliveira, Perez Jr. e Silva, 2002, p. 125. 
 
Sá (2014) afirma que o orçamento deve ser uma atividade pró-ativa e ser 
realista, levar em consideração os objetivos a serem alcançados e as dificuldades no 
alcance destes objetivos. Um orçamento que só considera os objetivos e não leva 
em conta as restrições pode chegar a quebrar uma empresa. O autor elenca os 
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seguintes pré-requisitos para implementação do orçamento, sem os quais 
dificilmente será possível desenvolve-lo e acompanhá-lo: desenvolvimento de um 
bom plano estratégico, comprometimento da diretoria com a atividade orçamentária, 
aquisição ou desenvolvimento de um adequado sistema de elaboração 
orçamentária, divisão da empresa em centros de receitas e de custos e despesas, 
elaboração de um plano de contas orçamentário e de um manual de classificação de 
receitas e gastos, adaptação dos sistemas existentes à realidade orçamentária, 
levantamento dos dados estatísticos, implantação de um sistema de custos efetivo e 
a criação de um setor de orçamentos.   
Santos e Sanvicente (1995) afirmam que é indispensável para o orçamento 
que a alta cúpula administrativa apoie a utilização do sistema orçamentário, além de 
que o sistema preveja o envolvimento dos administradores responsáveis pelo 
sucesso das operações da empresa e que o mesmo gere informações que deem 
destaque às diferenças significativas entre o desempenho planejado e o efetivo, 
para ser elemento da posterior tomada de decisão. 
A respeito disso, Oliveira, Perez Jr. e Silva (2002) afirmam que o orçamento 
é obrigação da empresa toda, e que cabe a cada setor alcançar determinadas 
metas, que devem estar em conformidade com as metas da organização como um 
todo. O processo orçamentário é um instrumento que permite o acompanhamento 
do desempenho e garante que os desvios do plano sejam avaliados e 
adequadamente controlados. 
Padoveze (2004, p. 501) afirma que o orçamento é a “ferramenta de controle 
por excelência de todo o processo operacional da empresa, pois envolve todos os 
setores da companhia.” O autor ressalta ainda a importância de estabelecer e 
coordenar objetivos para todas as áreas da empresa, a fim de que todos os setores 
trabalhem sinergicamente em busca dos planos de lucros.  
Hoji (2014) afirma que a etapa de projeção de cenários econômicos é de 
fundamental importância para o planejamento orçamentário. A empresa pode buscar 
consultoria junto a empresas  e publicações especializadas, mas é necessário que o 
profissional responsável pela projeção tenho um bom conhecimento da empresa e 





2.2.3 Vantagens do orçamento 
 
 
Santos e Sanvicente (1995, p. 23-24) descrevem algumas vantagens da 
utilização do orçamento, conforme segue: 
 
a) A existência e a utilização do sistema exige que sejam concretamente 
fixados objetivos e políticas para a empresa e suas unidades. Através da 
sistematização do processo de planejamento e controle, graças ao uso de 
orçamentos, isto introduz o hábito do exame prévio e cuidadoso de "todos" 
os fatores antes da tomada de decisões importantes, além de obrigar a 
administração da empresa a dedicar atenção adequada e oportuna aos 
efeitos eventualmente causados pelo surgimento de novas condições 
externas. 
b) Por meio de uma integração de diversos orçamentos parciais num 
orçamento global (ou seja, para as operações de toda a empresa em dado 
período), este sistema de planejamento força todos os membros da 
administração a fazerem planos de acordo com os planos de outras 
unidades da empresa, aumentando o seu grau de participação na fixação 
de objetivos, mesmo que não sejam os mais altos objetivos da empresa, 
mas sim na medida do alcance de sua autoridade. 
c) Obriga os administradores a quantificarem e datarem as atividades pelas 
quais serão responsáveis, em lugar de se limitarem a compromissos com 
metas ou alvos vagos e imprecisos. 
d) Reduz o envolvimento dos altos administradores com as operações 
diárias, através da delegação de poderes e de autoridade que se refletem 
nos orçamentos das diferentes unidades operacionais. 
e) Identifica os pontos de eficiência ou ineficiência no desempenho das 
unidades da empresa e permite acompanhar em que termos está havendo 
progresso no sentido da consecução dos objetivos gerais e parciais da 
empresa. 
f) Finalmente, a preparação de um orçamento para toda a empresa tende a 
melhorar a utilização dos recursos a ela disponíveis, bem como ajustá-los 
às atividades consideradas prioritárias, para que sejam alcançados os seus 
objetivos. 
 
Oliveira, Perez Jr. e Silva (2002) afirmam que as principais vantagens do 
planejamento orçamentário são o estabelecimento de metas claras a serem 
alcançadas e a definição de responsabilidades dos diversos setores. O orçamento 
força os envolvidos a trabalharem em sintonia, já que todos devem estar 
comprometidos com o resultado global, e não apensas individual. Além destes, os 
autores citam outros benefícios, como: (a) formalização de responsabilidades pelo 
planejamento; (b) estabelecimento de expectativas; (c) auxílio na coordenação de 
esforços dos administradores, integrando atividades, departamentos e funções da 
empresa; (d) formaliza um instrumento de comunicação para toda a empresa; e (e) 
garante a empresa um instrumento de controle operacional. 
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Hoji e Silva (2010) elencam alguns dos benefícios do planejamento 
orçamentário: (a) formalização das responsabilidades pelo planejamento e resultado 
a ser alcançado por cada gestor; (b) definição prévia dos resultados a serem 
alcançados, obrigando os gestores a tomar decisões mais sólidas; (c) simplificação 
na delegação de poderes; (d) melhor utilização de recursos e possibilidade de 
ajustes destes recursos para as atividades prioritárias; (e) formalização de um 
instrumento de comunicação para toda a empresa, permitindo aos gestores verificar 
se estão contribuindo para o objetivo geral da organização; (f) definição prévia de 
expectativas para cada setor, permitindo comparação posterior com o resultado 
efetivamente alcançado; (g) identificação dos pontos de eficiência e ineficiência no 
desempenho das unidades. 
As vantagens do processo orçamentário tem relação direta com o 
desempenho dos gestores na realização de suas ações, e com a adequação do 
orçamento com as metas e objetivos definidos pela empresa. Hoji e Silva (2010) 
afirmam que o estabelecimento de metas claras a serem alcançadas em dado 
período e a determinação de responsabilidades nos diversos setores da empresa 
obrigam todas as áreas da empresa a trabalharem com sinergia, com 
comprometimento com o resultado geral da empresa.  
 
 
2.2.4 Limitações do orçamento 
 
 
Com base em Sá (2014) as duas grandes limitações do sistema 
orçamentário são: (a) a falta de precisão do orçamento e (b) o orçamento só controla 
o que pode ser avaliado pela contabilidade.  
Segundo Lunkes (2003), os dados presentes no orçamento são apenas 
estimativas que estão sujeitas a eventos internos e externos, podendo por esse 
motivo, não se realizarem. A respeito disso, Sá (2014, p. 29) afirma que "o 
orçamento não tem o compromisso nem a obrigação de ser preciso. O orçamento 
tem que ser bom. Um bom orçamento é um orçamento que conduza a um bom 
processo decisório." Quem lida com o orçamento lida com projeções, e 
consequentemente com incertezas, e não consegue ser preciso.  
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Com relação à outra variável de limitação do orçamento, Sá (2014) afirma 
que existe uma série de variáveis importantes que não são controladas pelo 
orçamento por não serem medidas pela contabilidade da empresa, tais como 
satisfação de clientes, qualidade do serviço pós-venda, grau de qualificação de 
funcionários, tempo de resposta da empresa em relação às exigências do mercado e 
etc. Essas variáveis são genericamente chamadas de intangíveis. 
Sobre as limitações do orçamento, Santos e Sanvicente (1995, p. 24-25) 
descrevem o seguinte: 
 
a) Os dados contidos nos orçamentos não passam de estimativas, estando 
assim sujeitos a erros maiores ou menores, segundo a sofisticação do 
processo de estimação e a própria incerteza inerente ao ramo de operações 
da empresa. Entretanto, se a finalidade é planejar, nada pode ser feito para 
eliminar inteiramente qualquer margem de erro. Afinal de contas, é melhor 
planejar com consciência do erro que possa estar sendo cometido do que 
simplesmente admitir o futuro como incerto e não fazer preparativos para 
enfrentá-lo. 
b) O custo do sistema. É claro que esta técnica não pode ser usada com a 
mesma intensidade e complexidade por empresas de todos os tamanhos, 
ou seja, nem todas as empresas contam com os recursos necessários para 
contratar pessoal especializado em supervisão de orçamentos e desviar 
tempo do pessoal de linha para planejar e elaborar orçamentos. [...] 
c) O uso de um sistema desta natureza ajusta-se melhor a uma dada 
filosofia e a um certo estilo de administração (com participação) que talvez 
não sejam aceitáveis em algumas empresas.  
 
Oliveira, Perez Jr. e Silva (2002) apresentam as seguintes limitações do 
sistema orçamentário: (a) os dados presentes no orçamento são estimados, e, 
portanto, sujeitos a erros conforme a sofisticação do processo orçamentário; (b) o 
custo do sistema aumenta conforme a sofisticação de seu processo; e (c) o 
orçamento não deve tomar o lugar da administração, sendo utilizado apenas como 
ferramenta de apoio à tomada de decisão, sem substituir o bom-senso dos gestores. 
Hoji e Silva (2010) apresentam as seguintes limitações do sistema 
orçamentário: (a) possibilidade de erros maiores ou menores, já que o orçamento é 
baseado em estimativas; (b) o plano de resultados sozinho não é garantia de 
sucesso, e deve ser continuamente monitorado e adaptado às circunstancias; (c) 
custo de implantação e manutenção do sistema e a exigência de conhecimentos 
técnicos específicos para realização do orçamento; (d) tempo consumido por 
profissionais fora da área de controladoria para elaboração e acompanhamento do 
orçamento; (e) fortes distorções dos resultados projetados, quando há alta 
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volatilidade das variáveis financeiras e econômicas; (f) inflexibilidade dos valores 
orçados, que depois de aprovados não são alterados. 
Lunkes (2003) afirma que, em geral, os orçamentos não identificam variáveis 
que influenciam na atuação do gestor e da área de responsabilidade, não mostrando 
o resultado do esforço deste gestor em relação às adaptações realizadas quando da 
execução do plano, ou à eficiência com que o gestor realizou suas atividades. 
Assim como as vantagens, as limitações do processo orçamentário tem 
relação direta com o desempenho dos gestores na realização de suas ações. Hoji e 
Silva (2010, p. 23) afirmam que "administrar as limitações do plano orçamentário e 
ajustá-los à realidade do ambiente em que está inserida a empresa são 
responsabilidades dos gestores", e que o plano de resultado sozinho não gera 
certeza de sucesso. 
Segundo Lunkes (2003, p. 51) “as próprias vantagens ou limitações do 
orçamento são maiores ou menores dependendo do método orçamentário”. De 
acordo com Santos e Sanvicente (1995), levando em conta as vantagens e 
limitações, deve-se avaliar os benefícios que o sistema orçamentário traz à empresa 
em comparação aos custos e outras limitações que a empresa terá antes de realizar 
a implementação do sistema orçamentário. 
  
 
2.3 ORÇAMENTO EMPRESARIAL 
 
 
Lunkes (2003, p. 27) afirma que: 
 
O processo orçamentário envolve a elaboração de planos detalhados e 
objetivos de lucro, previsão das despesas dentro da estrutura de planos e 
políticas existentes e fixação de padrões definidos de atuação para 
indivíduos com responsabilidades de supervisão. 
 
O orçamento empresarial é um plano projetado para um próximo período, e 
tem como principal objetivo realizar a projeção dos resultados e, posteriormente, seu 
controle. Essa ferramenta teve início na administração pública, e no ano de 1919 
começou a ser utilizada como instrumento de planejamento e controle das 
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organizações. A partir de então o orçamento empresarial vem ganhando importância 
nas empresas de pequeno, médio e grande porte (LUNKES, 2003). 
Hoji (2014, p. 413-414) afirma que o orçamento expressa "quantitativamente, 
as políticas de compras, produção, vendas, recursos humanos, gastos gerais, 
qualidade e tecnologia". É uma ferramenta que tem em vista conhecer 
antecipadamente os resultados da empresa. 
A Figura 2 apresenta a divisão do orçamento e as ligações entre seus 
orçamentos específicos. 
Figura 2 - Fluxo de dados e informações do sistema orçamentário. 
Fonte: Adaptado de Hoji, 2014, p. 416. 
 
Lunkes (2003) divide o orçamento empresarial em orçamento operacional e 
orçamento financeiro. O orçamento operacional é formado pelos orçamentos de 
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vendas, estoque final, fabricação, custos dos materiais, mão de obra direta, custos 
indiretos de fabricação e despesas departamentais. E o orçamento financeiro é 
formado pelos orçamentos de capital, caixa, balanço patrimonial e demonstração do 
resultado projetado.  
Segundo Sá (2014) quando falamos em orçamento empresarial, estamos 
nos referindo aos orçamentos de receitas, orçamento de gastos, orçamento de caixa 
e orçamento de capital. 
Frezatti (2000) separa o orçamento em plano de marketing, plano de 
produção, compras e estocagem, plano de investimentos no ativo permanente, plano 
de recursos humanos, plano de projeção de gastos e plano financeiro.  
Caggiano e Figueiredo (2004) repartem o orçamento geral em orçamento de 
vendas, orçamento de produção, orçamento de consumo de matéria-prima, 
orçamento de compras, orçamento de mão de obra direta, orçamento de custos 
indiretos, orçamento de estoque final, orçamento de despesas administrativas e de 
vendas, orçamento de despesas de capital, orçamento de custos de produtos 
vendidos, orçamento de caixa, projeção da demonstração de resultados e projeção 
do balanço patrimonial. 
Hoji e Silva (2010) dividem o orçamento em: (a) orçamento de operações, 
que compreende o orçamento de vendas, produção, compras, faturamento e 
impostos e de despesas comerciais e administrativas; (b) orçamento de 
investimentos; (c) orçamento de financiamentos; e (d) projeções de demonstrações 
financeiras. 
Santos e Sanvicente (1995) repartem o orçamento em: orçamento de 
vendas (por região, produto, serviço, período ou cliente) mais orçamento de outras 
receitas (juros, ganhos, etc.); orçamento de produção, que compreende consumo de 
matéria-prima, mão de obra direta e custos indiretos de produção; orçamento de 
despesas de vendas e  despesas administrativas; e orçamento de outras despesas 
(juros, perdas, etc.), que resultam na projeção da demonstração do resultado do 
exercício. 
A seguir, trataremos das seguintes peças orçamentárias que compõe o 
orçamento empresarial: orçamento de vendas, produção, despesas gerais, capital, 





2.3.1 Orçamento de Vendas 
 
 
O orçamento de vendas faz uma estimativa do preço e da quantidade que 
será vendida de cada produto da empresa. Padoveze (2004) afirma que o 
orçamento de vendas é o ponto-chave do orçamento, pois para a maioria das 
empresas o planejamento operacional decorre da percepção da demanda de seus 
produtos. Segundo este autor, o orçamento de vendas compreende a previsão da 
quantidade e preços de venda para cada produto, a identificação dos impostos sobre 
as vendas, seguido pelo orçamento de vendas em moeda corrente do país e a 
projeção do saldo de contas a receber. 
Segundo Lunkes (2003, p. 53) “a previsão de vendas constitui o ponto de 
partida do orçamento empresarial”. O autor ainda afirma que o inicio do orçamento 
de vendas se dá na definição de seus fatores limitantes, para que se identifiquem os 
eventos (internos ou externos) que podem interferir nas previsões de venda, e em 
seguida, procede-se ao exame dos objetivos determinados pela empresa no plano 
estratégico. Posteriormente, é preciso realizar um exame detalhado das tendências 
de mercado e por último, identifica-se a opinião do pessoal de vendas sobre a 
aceitação dos produtos no mercado, prazos, tendências e estimativas de vendas 
futuras.  
De acordo com Hoji (2014, p. 426): 
 
A finalidade do Orçamento de Vendas é determinar a quantidade e o valor 
total dos produtos a vender, bem como calcular os impostos, a partir de 
projeções de vendas elaboradas pelas unidades de vendas e/ou executivos 
e especialistas em marketing. Esse orçamento é complementado com o 
orçamento de Despesas de Vendas. 
 
O orçamento de venda possibilita o planejamento do volume de produtos 
vendidos e serviços prestados e do seu respectivo preço. Essas projeções são 
previstas de acordo com a análise da concorrência, cenários e tendências 
macroeconômicas (RANCICH FILHO, 2009). 
Caggiano e Figueiredo (2004) afirmam que o orçamento se inicia com a 
verificação dos fatores de restrição que põe limites aos planos orçamentários, tais 
como capacidade produtiva, recursos financeiros disponíveis, condições de mercado 
e etc. O orçamento de vendas determina estas restrições, por isso é o ponto de 
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partida e serve de base para o processo orçamentário. Após determinar as 
restrições, são estabelecidos os níveis de venda, e avaliados os custos de venda e 
distribuição. 
No orçamento de vendas são definidas as quantidades, preços e receitas de 
cada produto ou serviço que a empresa tem intenção de vender ou prestar. Este 
orçamento serve de base para todo o restante do orçamento é o primeiro a ser 
elaborado. Na elaboração, devem ser considerados fatores externos e internos, 
além de oportunidades que sejam vislumbradas no período orçamentário (HOJI; 
SILVA, 2000). 
Frezatti (2000, p. 85) chama de plano de marketing a “etapa que cuida da 
definição do output da organização”. O plano de marketing é dividido em: (a) plano 
de vendas ou prestação de serviços, que apresenta a projeção do output da 
organização (definição de preços, prazos, taxa de juros, impostos, descontos e etc.) 
e deve levar em conta o plano estratégico, metas definidas e participação da equipe 
de vendas; (b) plano de comunicação com o mercado, que apresenta a imagem do 
produto e da organização para o mercado, atuando na área de propaganda e 
publicidade; e (c) plano de despesas comerciais, que apresenta os gastos 
relacionados à atividade comercial da empresa, como salários, marketing, pesquisa 
de mercado e etc. 
Para Santos e Sanvicente (1995) o orçamento de vendas compreende o 
plano de vendas para determinado período, e tem função de determinar o nível de 
atividades futuras da empresa, apresentando as receitas para o período 
considerado, separadas por produto, família de produtos, regiões geográficas, filiais 
e etc. Para a realização deste orçamento são levados em conta dados estatísticos e 
variáveis do mercado consumidor, fornecedor e de trabalho, das variáveis de 
produção e de recursos financeiros. O orçamento de vendas tem fundamental 
importância para toda a empresa, pois os demais orçamentos parciais são 
desenvolvidos com base nele. Os autores apresentam também o orçamento de 
despesas de vendas, que deve ser elaborado juntamente ao orçamento de vendas. 
Este orçamento compreende gastos realizados na venda e distribuição de produtos, 
e sua elaboração pode trazer reduções substanciais para os custos da empresa. 
De acordo com Oliveira, Perez Jr. e Silva (2002, p. 132) "o orçamento de 
vendas consiste na elaboração das metas de vendas da empresa, divididas por 
produtos, região, tipos de clientes etc.". 
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De acordo com Sá (2014) o orçamento de vendas é o orçamento mais 
importante, já que os demais orçamentos necessitam dele para sua realização. O 
orçamento de vendas realiza a projeção dos faturamentos de produtos ou serviços 
vendidos mensais ao longo do período orçado, além de projeções dos juros sobre 
aplicações financeiras, dividendos recebidos de controladas e coligadas e retornos 
derivados de venda de investimentos ou imobilizados. O objetivo deste orçamento é 
estimar o total de recursos que a empresa terá a seu dispor para gastar e investir ao 
longo do período orçado. 
Caggiano e Figueiredo (2004) afirmam que a projeção de vendas é o passo 
inicial do orçamento de vendas e consiste na análise de mercado dos produtos e na 
projeção do nível de vendas a diferentes preços destes produtos. Os autores 
elencam os seguintes métodos para realizar essas projeções: (a) método da 
composição da força de venda, que consiste em cada vendedor elaborar sua própria 
projeção de vendas; (b) análise do mercado e fatores setoriais, que consiste na 
análise de fatores que não são de conhecimento da força de vendas, como projeção 
do produto nacional bruto, renda per capita e etc.; (c) análise estatística das 
flutuações temporais, que consiste em separar e analisar a evidência histórica do 
comportamento das vendas e seu impacto nas vendas futuras; e (d) técnicas 
matemáticas de projeções de vendas, que consiste na análise matemática de 
tendências econômicas e padrões de venda através do tempo para determinar as 
vendas futuras.  
Santos e Sanvicente (1995) elencam diversas técnicas utilizadas na 
elaboração do orçamento de vendas, são elas: (a) métodos baseados no que se diz, 
que compreende a busca de informações junto aos consumidores, vendedores ou 
técnicos especialistas, composto por questionários e entrevistas de levantamento de 
intenções de compradores e de opiniões de vendedores e especialistas; (b) métodos 
baseados no que se faz, que compreende um teste de mercado para estimar as 
reações de consumidores a novos produtos que podem ser implementados; e (c) 
métodos baseados no que se fez, que compreende a análise, por meio de técnicas 
matemáticas e estatísticas de análise de regressão e de séries de tempo, de 





2.3.2 Orçamento de Produção 
 
 
O orçamento de produção é decorrente do orçamento de vendas. Padoveze 
(2004) afirma que o orçamento de produção é fundamental para a programação 
operacional da empresa. De acordo com Lunkes (2003, p. 58), o objetivo do 
orçamento de produção é “assegurar nível de fabricação suficiente para atender a 
demanda de vendas”. O autor ainda afirma que, no orçamento de produção, 
primeiramente são realizadas as estimativas de materiais exigidos para atender à 
demanda solicitada, e em seguida são definidos os custos relacionados à fabricação 
(matéria-prima, mão de obra e custos indiretos de fabricação). 
As projeções dos custos são feitas em função das previsões de vendas e 
serviços prestados, e da política de estoque da organização (RANCICH FILHO, 
2009). 
O planejamento da produção da empresa envolve os objetivos de 
produtividade considerados no orçamento, a programação do uso da capacidade 
instalada, política de estoques, identificação das necessidades de investimento para 
atender à programação de vendas, projeção de custos variáveis e fixos, etc. 
(LUNKES, 2003). 
Hoji (2014) separa esta etapa do orçamento em orçamento de produção, 
matérias-primas, mão de obra direta e custos indiretos de fabricação. O orçamento 
de produção determina a quantidade de produtos que devem ser fabricados, levando 
em consideração as vendas planejadas e as políticas de estoques de produtos 
acabados. O orçamento de matérias-primas determina a quantidade e o valor de 
matéria-prima que deve ser comprada e consumida na produção, e os impostos 
sobre ela. O orçamento de mão de obra direta determina o preço e a quantidade de 
horas que serão utilizadas na produção, e, por fim, o orçamento de custos indiretos 
de fabricação determina o total dos custos que participaram indiretamente da 
produção. 
Caggiano e Figueiredo (2004) afirmam que o orçamento de produção é 
determinado pelas estimativas de venda, nível de estoques e capacidade 
operacional. No orçamento de produção são avaliados e estimados os custos de 




O orçamento de produção, de acordo com Hoji e Silva (2010, p. 26) tem 
como objetivo "quantificar o volume de produção e estoque, bem como os custos de 
produção, avaliando os fatores restritivos". Neste orçamento são calculados os 
custos com matéria-prima, mão de obra direta e gastos gerais de fabricação.  
Hoji e Silva (2010) ainda incluem no orçamento geral o orçamento de 
compras, faturamento e impostos, que integra os orçamentos de vendas e de 
produção. Nele são quantificados os valores de vendas e compras líquidas, apurado 
o valor líquido de impostos de recolher ou recuperar, entre outros. 
Frezatti (2000) chama de plano de produção, compras e estocagem a etapa 
que disponibiliza os produtos a serem vendidos. Esta etapa compreende a definição 
dos dias de estoque de produtos acabados, a análise do nível da capacidade 
instalada e necessidade de novos investimentos para atender a demanda, os 
produtos em processo, os materiais utilizados e seu consumo, as compras 
projetadas e as horas trabalhadas. 
De acordo com Oliveira, Perez Jr. e Silva (2002, p. 132) o orçamento de 
produção é a fase "no qual serão estimadas as quantidades de produção 
necessárias para que a empresa supra todo o seu planejamento de vendas". 
Segundo Sá (2014) os custos das vendas compreendem os materiais, 
impostos sobre o faturamento, royalties e comissões que incidem sobre as vendas, 
além de quaisquer outros insumos que tenham relação linear com o nível de 
produção ou atividade operacional da empresa. 
Para Santos e Sanvicente (1995) o orçamento de produção tem como 
objetivo estimar o quanto será gasto para obter as receitas projetadas no orçamento 
de vendas e receitas correspondentes. Este orçamento é constituído em um plano 
de produção que visa atender as vendas orçadas e estoques anteriormente 
estabelecidos, apresentando por período a quantidade de produtos a serem 
fabricados. 
Dentro do orçamento de produção estão os orçamentos dos custos de 
produção, compostos por matéria-prima, mão de obra direta e custos indiretos de 
fabricação. Para elaboração do orçamento de matérias-primas é necessário seguir o 
seguinte processo: estabelecimento de quantidades de matérias-primas exigidas 
para a produção e políticas de estocagem de matérias-primas, seguida da 
elaboração do programa de suprimentos e determinação do custo estimado das 
matérias-primas necessárias à fabricação. No orçamento de mão de obra direta 
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existem duas fases: determinar o número de horas trabalhadas necessárias e 
estimar valores em termos monetários. Já o orçamento de custos indiretos de 
fabricação é um dos orçamentos mais complexos, e é elaborado com base na 
obtenção de informações históricas das despesas e no estabelecimento de níveis 
ideais de gastos (SANTOS; SANVICENTE, 1995). 
 
 
2.3.3 Orçamento de Despesas Gerais 
 
 
Segundo Lunkes (2003, p. 64) as “despesas administrativas, de venda, 
financeiras e de pessoal incluem todos os gastos necessários para a gestão das 
operações de uma empresa”.  
Hoji (2014, p. 454) afirma que o orçamento de despesas de vendas "visa 
dimensionar os recursos necessários para dar suporte às vendas orçadas" e o 
orçamento de despesas administrativas "tem a finalidade de determinar os recursos 
que serão despendidos com a gestão da empresa". 
Padoveze (2004) afirma que esta é a parte mais trabalhosa do orçamento, 
pois consiste na elaboração de uma peça orçamentária para cada setor da 
organização, e deve ser realizado de forma mais analítica possível. A respeito disso, 
Oliveira, Perez Jr. e Silva (2002), afirmam que as despesas administrativas e 
comerciais podem ser elaboradas a partir de seus "custos históricos corrigidos ou 
novas cotações". 
O orçamento de despesas comerciais e administrativas é composto por 
despesas dos departamentos de venda e administrativo, tais como energia elétrica, 
água e saneamento, telefone, material de expediente e etc. (HOJI; SILVA, 2010). 
Frezatti (2000) separa do orçamento de despesas gerais as despesas 
comerciais (que compõe o plano de marketing) e o plano de recursos humanos. Este 
plano compreende as políticas de recursos humanos da empresa e as decisões 
relativas à estrutura organizacional e número de pessoas atuantes na organização, 
apresentando projeção de gastos com pessoal.  
Santos e Sanvicente (1995) afirmam que o orçamento de despesas 
administrativas inclui todas as despesas necessárias para a operacionalização da 
empresa, além dos itens relacionados à pessoal, viagens, seguros, depreciação, 
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material de expediente e etc. A elaboração deste orçamento tem como base os 
dados históricos de despesas setoriais, e ocorre em duas fases: elaboração do 
orçamento de efetivos e do orçamento de outras despesas administrativas. 
Além do orçamento de despesas administrativas, Santos e Sanvicente 
(1995) abrangem o orçamento de outros itens da demonstração do resultado do 
exercício. Esse orçamento compreende, basicamente, despesas como: seguros, 
despesas com financiamentos, provisão para crédito de liquidação duvidosa e outras 
receitas e despesas operacionais. 
 
 
2.3.4 Orçamento de Capital 
 
 
O Orçamento de Capital é aquele que destina os recursos para despesas 
que tenham caráter de melhoria para a empresa, tais como compra de maquinário. 
Segundo Lunkes (2003) o orçamento de capital deve ser extremamente criterioso, já 
que suas decisões comprometem recursos consideráveis e condicionam o 
desempenho da empresa. 
Segundo Caggiano e Figueiredo (2004, p. 89):  
 
O nível de lucro da empresa depende do sucesso que ela consegue 
alcançar com o uso de seus ativos, que podem ser humanos ou materiais. 
A lucratividade futura da empresa depende de dois fatores: primeiro manter 
e ampliar sua estrutura de ativos e, segundo, desenvolver uma estratégia de 
sucesso para essa estrutura. [...] 
A atividade de investir em novos ativos, geralmente, é o que determina o 
Orçamento de Capital e envolve o planejamento dos investimentos de 
capital e a determinação dos financiamentos dessas saídas. 
 
O orçamento de capital se refere às saídas de capital durante o período 
orçamentário para a conservação e aprimoramento da capacidade produtiva já 
existente. Estão associadas também a este orçamento as saídas relativas à 
pesquisa e desenvolvimento para aperfeiçoamento dos métodos de produção 
(CAGGIANO; FIGUEIREDO, 2004).  
Hoji (2014) afirma que o orçamento de capital é a programação das futuras 
aplicações de capital, no longo prazo, acoplada ao plano estratégico da empresa, e 
referente a investimentos de natureza permanente. É a determinação das aquisições 
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e baixas do ativo permanente, e envolve também a apuração das contas de 
depreciação, exaustão e amortização. 
Segundo Frezatti (2000, p. 102) o plano de investimento no ativo 
permanente: 
 
Consiste na etapa em que são consolidadas as decisões de investimento da 
organização. Caso o plano estratégico tenha sido desenvolvido de maneira 
adequada, além das definições de missão, objetivos e estratégias, os 
planos de longo prazo referentes a investimentos em Ativo Permanente, 
Recursos Humanos, Pesquisa e Desenvolvimento também são elaborados. 
No que se refere ao modelo propriamente dito, além do aumento referente a 
máquinas e equipamentos, ele deve ser alimentado com outras decisões, 
tais como investimentos em edifícios, equipamentos de processamento de 
dados etc. 
 
Oliveira, Perez Jr. e Silva (2002) afirmam que o orçamento de capital é um 
planejamento de longo prazo que estima as aplicações em investimentos que a 
empresa fará, especialmente em imobilizado, utilizados na geração de receitas 
futuras e, portanto, necessitam ser depreciados ou amortizados. 
Hoji e Silva (2010) afirmam que este orçamento trata da gestão da empresa 
em longo prazo, definido as necessidades de melhoria ou aumento de bens de 
capital, tanto físicos como intangíveis. Na elaboração deste orçamento é preciso 
verificar as oportunidades e ameaças do ambiente empresarial e decidir quais 
projetos serão desenvolvidos, e quando ocorrerá esse desenvolvimento. 
Santos e Sanvicente (1995) afirmam que o orçamento de capital considera 
as despesas relativas à compra de máquinas e equipamentos, construções, e 
modificações que tenham objetivo de melhoria ou reposição da capacidade 
produtiva ou de prestação de serviços. A elaboração do orçamento de capital 
abrange a criação de propostas de investimentos e estimação dos fluxos de caixa 
dessas diversas propostas, avaliação dos fluxos de caixa, escolha de projetos com 
base em critérios definidos pela empresa e reavaliação permanente dos projetos de 
investimento que já foram aceitos e estão em fase de execução. 
De acordo com Sá (2014) o orçamento de capital tem como objetivo alocar 
eficientemente os recursos da empresa, já que estes são limitados, permitindo a 
avaliação entre dois ou mais projetos de investimentos concorrentes. 
Hoji e Silva (2010) afirmam que devido à importância deste orçamento, sua 
análise deve levar em conta os aspectos qualitativos, com base na experiência dos 
gestores, além da avaliação pelos métodos quantitativos.   
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Santos e Sanvicente (1995) reforçam a importância do orçamento de capital 
afirmando que é fundamental a vinculação deste com os planos em longo prazo da 
empresa, já que a natureza dos investimentos em ativo imobilizado não permite 
grande flexibilidade para futuras alterações sem ocasionar algum prejuízo. 
 
 
2.3.5 Orçamento de Caixa 
 
 
De acordo com Sá (2014, p. 24) "A Demonstração do Fluxo de Caixa 
projetado mês a mês ao longo do período orçado nada mais é do que o orçamento 
de caixa da empresa". Este relatório integra as entradas e saídas de caixa e projeta 
a evolução da conta de Disponível, apresentando os recursos que a empresa dispõe 
para liquidar seus compromissos.  
Segundo Lunkes (2003, p. 71) o objetivo do orçamento de caixa é 
“assegurar recursos monetários suficientes para atender às operações da empresa 
estabelecidas nas outras peças orçamentárias”.  O orçamento de caixa pode ser 
elaborado por meio de um fluxo de caixa em que são relacionadas às entradas e 
saídas de caixa previstas, permitindo que a empresa possa avaliar sua posição 
financeira. Este orçamento é incerto, por isso é necessário ter margem de segurança 
que permita cobrir eventuais falhas de previsão (LUNKES, 2003).  
Hoji (2014, p. 463) afirma que o orçamento de aplicações financeiras e 
financiamentos "tem a finalidade de apurar as faltas e sobras de caixa e dimensionar 
os recursos necessários para financiar as atividades de operações e investimentos, 
bem como apurar as receitas e despesas financeiras". 
O fluxo de caixa é uma das ferramentas mais importantes, nas quais estão 
fundamentadas as mensurações contábeis. Essa ferramenta é importante porque 
além de ser primordial para a sobrevivência da empresa, é essencial para que os 
objetivos organizacionais sejam alcançados, já que se preocupa com o 
gerenciamento dos ativos em vista da geração de caixa. O orçamento de caixa 
mostra o superávit e o déficit do orçamento geral, estimando os recebimentos e 
pagamentos de caixa provenientes dos níveis das atividades planejadas e uso dos 
recursos considerados no orçamento, possibilitando que a empresa tenha 
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consciência e adapte suas necessidades financeiras para o período (CAGGIANO; 
FIGUEIREDO, 2004). 
Hoji e Silva (2010) chamam de orçamento de financiamentos o orçamento 
que calcula as despesas e receitas de juros e variação cambial, além da 
necessidade de futuros recursos e financiamentos para investimento temporários ou 
permanentes. Esse orçamento, que com a análise da movimentação de caixa de 
recebimentos de vendas e pagamento de custos e despesas oriundas dos demais 
orçamentos, permite aos gestores saber quanto será necessário para financiar as 
operações ou quanto ficará disponível para ser aplicado. 
Santos e Sanvicente (1995) afirmam que o orçamento de caixa consiste em 
“estimar as entradas de caixa decorrentes de vendas e outras receitas e as saídas 
de caixa resultantes das despesas operacionais e outros gastos”, além de avaliar os 
saldos de caixa, identificando se são necessárias eventuais correções. Esta é uma 
ferramenta indispensável para a maioria das instituições. 
O orçamento de caixa tem a finalidade de identificar as necessidades de 
caixa em curto prazo, planejando as entradas e saídas de caixa da empresa em 
determinado período (RANCICH FILHO, 2009). 
A respeito disso, Santos e Sanvicente (1995, p. 156) afirmam que: 
 
A projeção do fluxo de caixa permite que se visualize a provável posição do 
saldo de caixa no decorrer dos meses cobertos pelo período orçamentário, 
e em função disto torna-se possível identificar as prováveis faltas futuras de 
caixa, bem como os meses em que haverá excessos de numerário 
disponível.  
Conhecendo de antemão as prováveis faltas de caixa, a administração 
financeira poderá avaliar cuidadosamente as alternativas disponíveis para 
resolver esse problema e selecionar, dentre elas, aquela que melhor atenda 
os interesses da empresa. 
 
Oliveira, Perez Jr. e Silva (2002) afirmam que o orçamento de caixa consiste 
na elaboração de um fluxo de caixa projetado (programação das entradas e saídas 
de caixa esperadas), realizado a partir de informações obtidas nos demais 
orçamentos, como contas a pagar e receber, aplicações e empréstimos, onde pode 
ser visualizado o futuro excesso ou falta de caixa, que devem ser gerenciados para 
a viabilidade e continuidade do processo produtivo da empresa e execução dos 
demais planos. 
Dentre os principais objetivos do orçamento de caixa citados por Sá (2014, 
p. 24) estão à avaliação: (a) da capacidade da empresa gerar recursos para 
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financiar suas operações; (b) do lucro gerado e de sua retenção em outras contas do 
ativo que não o disponível; (c) da dependência de empréstimos de curto prazo; (d) 
da existência de garantias suficientes para levantar empréstimos, se estes forem 
necessários; (e) da política de reposição de estoque em relação a capacidade de 
geração de caixa; (f) do impacto das políticas de financiamento de clientes sobre o 
fluxo de caixa; (g) do momento em que será possível realizar investimentos de 
capital sem prejudicar o capital de giro; e (h) da política de retirada de acionistas e 
distribuição de dividendos em relação a capacidade de geração de caixa e estrutura 
de capital de giro da empresa. 
 
 
2.3.6 Projeção dos Demonstrativos Contábeis 
 
 
Depois que todas as demais peças orçamentárias estiverem prontas, é 
possível elaborar o orçamento geral, determinado o lucro almejado para o período. 
Essa projeção permite aos gestores avaliar os resultados alcançados mediante o 
planejamento realizado (LUNKES, 2003). Segundo Padoveze (2004) a projeção dos 
demonstrativos contábeis é a conclusão do processo orçamentário, quando as 
peças orçamentárias elaboradas anteriormente são reunidas. 
Segundo Caggiano e Figueiredo (2004) nas demonstrações contábeis 
projetadas são mostrados os resultados, mudanças de lucro líquido, estruturas de 
ativo e exigibilidade projetados para o período orçado. 
De acordo com Santos e Sanvicente (1995, p. 166): 
 
As projeções da demonstração de resultado e do balanço são talvez as 
peças mais importantes do processo orçamentário, pois permitem a 
avaliação de todo o planejamento realizado.  
[...] Se a projeção revelar, de acordo com o planejamento efetuado, que leva 
em conta as operações viáveis, dadas as condições presumidas, que a 
situação da empresa se deteriorará (por exemplo, em sua capacidade de 
pagamento de dívidas, em sua rentabilidade, ou em seus investimentos), a 
administração poderá solicitar aos responsáveis correspondentes que 
refaçam seus planos, de forma a permitir que os resultados esperados 
sejam atingidos, dentro das condições de operações esperadas. 
 
Frezatti (2000) define o plano financeiro como etapa em que são traduzidas 
para a linguagem monetária todas as decisões tomadas na elaboração do 
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orçamento, gerando o balanço patrimonial, a demonstração do resultado e o fluxo de 
caixa projetado. Esta etapa permite a análise global do orçamento, identificando se o 
orçamento está adequado financeiramente e pronto para ser colocado em prática. 
 
 
2.3.6.1 Demonstração do Resultado Projetado 
 
 
A Demonstração do Resultado do Exercício projetada é elaborada com base 
nos orçamentos de vendas, produção e despesas gerais. Todas as receitas e 
despesas geradas em cada uma das peças orçamentárias realizadas são agrupadas 
para projetar o resultado. (LUNKES, 2003) 
"A Demonstração de Resultado é uma das peças mais importantes do 
Orçamento, pois é nesta demonstração que se reflete o resultado final das 
operações" (HOJI, 2014, p. 482). 
De acordo com Sá (2014, p. 19): 
 
A DRE projetada consolida os orçamentos de receitas e de despesas. Seus 
principais objetivos são (1) verificar se a empresa tem condições de atingir a 
meta de lucro desejada pelos acionistas, (2) analisar como os recursos 
gerados pelas receitas estão sendo alocados nos custos e nas despesas, 
(3) na fase de controle orçamentário, avaliar o quanto os resultados 
observados estão se afastando dos resultados projetados e orientar as 
medidas de correções de rumo necessárias para a realização do plano 
estratégico.  
 
Segundo Caggiano e Figueiredo (2004) a projeção da demonstração do 
resultado resume e integra os orçamentos operacionais, para que seja encontrado o 
lucro orçado da empresa. 
 
 
2.3.6.2 Balanço Patrimonial Projetado 
 
 
O Balanço Patrimonial projetado é elaborado com base na comparação 
entre o exercício encerrado anterior e o orçado (LUNKES, 2003). De acordo com 
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Hoji (2014) com base no balanço patrimonial anterior e nas demais peças 
orçamentárias, é possível projetar o balanço patrimonial. 
De acordo com Sá (2014, p. 22): 
 
O Balanço Patrimonial projetado tem dois grandes objetivos. Em primeiro 
lugar, este relatório vai permitir analisar se, dentro das premissas 
orçamentárias adotadas, a empresa está criando ou destruindo valor para 
seus acionistas, se a empresa estará aumentando ou diminuindo sua 
capacidade de liquidar os compromissos de curto e de longo prazo e se a 
empresa estará se consolidando ou, ao contrário, estará se fragilizando. 
[...] Em segundo lugar, o Balanço Patrimonial projetado vai permitir que se 
analise criticamente a estrutura de capital da empresa (ou seja, a 
composição e a origem dos capitais que estão financiando os recursos 
movimentados pela empresa) e como estes recursos estão sendo alocados 
nas contas do Ativo. 
 
Segundo Caggiano e Figueiredo (2004) a projeção do balanço patrimonial é 
a última projeção, que mostra a posição financeira da empresa, mudanças na 


























3.1 CARACTERIZAÇÃO DA PESQUISA 
 
 
A pesquisa se classifica, quanto aos objetivos, como descritiva. De acordo 
com Gil (1999, apud Beuren e Raupp, 2009, p. 81) " a pesquisa descritiva tem como 
principal objetivo descrever características de determinada população ou fenômeno 
ou o estabelecimento de relações entre variáveis". Esta pesquisa visa descrever 
como o orçamento é utilizado na gestão de uma empresa do ramo da locação de 
veículos. 
Quanto aos procedimentos, este pesquisa se classifica como bibliográfica, 
documental, e um estudo de caso. Beuren e Raupp (2009) afirmam que a pesquisa 
bibliográfica reúne conhecimentos sobre o tema pesquisado, utilizando um material 
já publicado e tornado público, tais como revistas, livros e boletins. Já na pesquisa 
documental, de acordo com Gil (1999, apud Beuren e Raupp, 2009), são 
consultados documentos que não foram analiticamente tratados, e pode ser de dois 
tipos: de primeira mão (documentos que não receberam nenhum tratamento 
analítico, como cartas e gravações) ou de segunda mão (documentos de alguma 
forma já analisados, como relatórios de empresas). 
Esta pesquisa se utilizou de anuários, livros, teses e artigos publicados para 
apresentar diversas definições, especialmente para construir o referencial teórico. 
Foram utilizados dados presentes nos anuários da ABLA (Associação Brasileira de 
Locadoras de Automóveis) para trazer informações como quantidade de locadoras 
de automóveis e pontos de locação existentes no Brasil. Além de realizar análises e 
consultas em documentos fornecidos pela empresa, tais como o orçamento 
empresarial projetado para 2015. 
De acordo com Beuren e Raupp (2009, p. 84) "o estudo de caso caracteriza-
se principalmente pelo estudo concentrado de um único caso". Esta pesquisa 
buscou coletar e avaliar informações a respeito da utilização do orçamento como 
uma ferramenta de gestão usando para isso uma única empresa, com o objetivo de 
realizar um estudo mais aprofundado sobre este caso específico. 
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Quanto à abordagem do problema, a pesquisa de classifica como qualitativa. 
"Na pesquisa qualitativa concebem-se análises mais profundas em relação ao 
fenômeno que está sendo estudado" (BEUREN; RAUPP, 2009, p. 92).  
 
 
3.2 COLETA DE DADOS 
 
 
A coleta de dados foi realizada através da aplicação de um questionário e de 
uma entrevista, com o objetivo de reunir informações a respeito da utilização do 
orçamento no processo de gestão de uma empresa do ramo da locação de veículos, 
























4 RESULTADOS E DISCUSSÃO 
 
 
4.1 APRESENTAÇÃO DA EMPRESA 
 
 
A empresa utilizada como objeto de estudo tem como razão social Alfa 
Locadora de Veículos Ltda., nome fictício dado para manter a segurança da 
empresa.  
Criada há quase 20 anos, a Alfa Locadora de Veículos Ltda. faz parte de um 
grupo de empresas franqueadas. Dentre as atividades do grupo estão à 
administração de bens próprios e de terceiros, locação de automóveis a nível 
nacional, aluguel e administração de frota, venda de automóveis seminovos, entre 
outros.  
 Em específico, a Alfa Locadora de Veículos Ltda. tem como atividade 
econômica a locação de automóveis sem condutor. Sua sede administrativa fica na 
cidade de Curitiba - Paraná, e seus serviços são prestados por duas filiais na cidade 
de Porto Alegre – Rio Grande do Sul. 
A administração da empresa possui colaboradores de alto nível gerencial. 
Assim, todo ano a empresa realiza as projeções do orçamento empresarial para 
auxiliar em sua gestão. 
 
 
4.2 APRESENTAÇÃO DE DADOS 
 
 
A seguir serão apresentadas as premissas orçamentárias elaboradas pela 
Alfa Locadora de Veículos Ltda., quais as peças orçamentárias elaboradas, 
considerações sobre a realização do orçamento empresarial, sobre o controle 






4.2.1 Premissas Orçamentárias 
 
 
A empresa utiliza diversas premissas orçamentárias para a elaboração do 
orçamento empresarial anual. As premissas orçamentárias são elaboradas e 
projetadas pela própria empresa, por um funcionário específico, observando a 
mudança e evolução do mercado. Para realizar os reajustes e atualizações a 
empresa utiliza como base suas receitas e custos anteriores, e alguns índices 
retirados do mercado. 
As premissas orçamentárias são orientações básicas utilizadas para 
começar o processo orçamentário. A empresa elenca como suas premissas 
orçamentárias, as atualizações, reajustes ou previsões, realizadas mês a mês, dos 




 Quantidade de Funcionários; 
 Rateio Administrativo; 
 Quantidade de Diárias; 
 Taxa de Ocupação; 
 Tarifa Média; 
 Quantidade da Frota; 
 Valor de Aquisição de Frota; 
 Valor Médio da Frota; 
 Custos com Veículo em Relação à Frota; 
 Manutenção em Relação à Frota; 
 Receita de Locação por Veículo; 
 Receita de Locação em Relação à Frota; 
 Resultado Antes dos Impostos em Relação ao Valor da Frota. 
 
Além das premissas orçamentárias citadas acima, a empresa utiliza também 
para elaboração de seu orçamento a taxa projetada para a inflação, os índices de 
reajustes de contratos de aluguel, o reajuste estimado do dissídio e as previsões 
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realizadas pelo departamento comercial e diretoria da empresa para as projeções 
das contas de despesas diversas, tais como água, luz e telefone, despesas com 
pessoal, receitas e custo da prestação dos serviços. 
Os índices de reajustes de contratos de aluguel utilizados não foram 
especificados pela empresa, mas citam-se aqui os seguintes índices, que de acordo 
com Debit (2015) podem ser utilizados para realizar reajustes em contratos de 
aluguel: (a) IGPM – Índice Geral de Preços do Mercado, (b) IGPDI – Índice Geral de 
Preços de Disponibilidade Interna, fornecidos pela Fundação Getúlio Vargas (FGV), 
(c) IPC – Índice de Preço ao Consumidor, fornecido pela Fundação Instituto de 
Pesquisas Econômicas (FIPE), (d) IPCA - Índice Nacional de Preços ao Consumidor 
Amplo, (e) INPC - Índice Nacional de Preços ao Consumidor, fornecidos pelo 
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatística (IBGE) e (e) ICV – Índice do Custo de 




4.2.2 Orçamento Empresarial 
 
 
A Empresa Alfa Locadora de Veículos Ltda. estabelece metas a serem 
alcançadas e essas metas são elaboradas de acordo com o orçamento anual 
realizado. De acordo com a empresa, com a utilização do orçamento, as metas 
traçadas são normalmente atingidas. 
A Empresa Alfa Locadora de Veículos Ltda. elabora as seguintes peças 
orçamentárias: (a) orçamento de prestação de serviços, (b) orçamento dos custos 
dos serviços prestados, (c) orçamento das despesas gerais, (d) orçamento de caixa 
e (e) projeção da demonstração do resultado do exercício, porém, não realiza o 
orçamento de capital e a projeções do balanço patrimonial da empresa. 
O orçamento é realizado anualmente, e contém projeções mês a mês. O 
orçamento ainda contém, além da projeção total das contas de receitas e despesas, 






4.2.3 Controle Orçamentário 
 
 
O controle orçamentário da Empresa Alfa Locadora de Veículos Ltda. ocorre 
mês a mês, comparando e verificando as diferenças entre o que foi orçado e 
efetivamente realizado. E no segundo semestre de cada ano, uma revisão do 
orçamento é realizada. 
Quando grandes distorções ocorrem entre o previsto e o realizado, a 
empresa procura identificar os motivos que ocasionaram tal variação e ajustes são 
implantados para o próximo orçamento anual. 
Na Empresa Alfa Locadora de Veículos Ltda., as contas que apresentam a 
maior variação entre o orçado e o realizado são as contas relacionadas aos custos 
com veículos. O que se deve ao fato das despesas relacionadas aos custos de 
veículos serem as mais representativas, com 34% do total de custos em 2013, 33% 
em 2014, e previsão de 29% para o ano de 2015, conforme o orçamento empresarial 
elaborado pela Alfa Locadora de Veículos Ltda. 
 
 
4.2.4 Auxílio à Gestão 
 
 
O orçamento permite à empresa tomar uma direção para que possa se 
trabalhar em determinado período, e identifica a necessidade de redução das 
despesas e aumento de receitas, para que a empresa chegue ao resultado esperado 
pela diretoria.  
De acordo com a Empresa Alfa Locadora de Veículos Ltda., o orçamento é 
um instrumento que auxilia no processo de tomada de decisão, e que traz diversas 
vantagens para a organização, tais como: (a) facilita a organização, planejamento e 
controle das atividades e processos empresariais, (b) impulsiona o planejamento, 
auxiliando no processo de definição de metas claras e objetivas e na implementação 
de estratégias, (c) integra atividades, departamentos e funções, para que trabalhem 
juntos em busca de melhores resultados, (d) auxilia na avaliação do desempenho da 
organização, (e) estabelece objetivos de lucro para a empresa, (f) define 
responsabilidades para departamentos e funções, (g) permite a comparação entre 
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os resultados alcançados e as metas estabelecidas para determinado período, (h) 
permite a visualização de possíveis resultados futuros, (i) auxilia na delegação de 
poderes aos funcionários, (j) melhora a comunicação e a integração entre os 
colaboradores e a empresa, (k) proporciona maior eficiência e eficácia nas 
operações e processos da empresa, (l) auxilia no desenvolvimento de planos e 
programas úteis para a organização.  
A Empresa Alfa Locadora de Veículos Ltda., apresenta também algumas 
limitações do sistema orçamento, tais como o longo período focado em sua 
elaboração e execução e as distorções que por vezes aparecem, já que o orçamento 
é baseado em estatísticas e por isso está sujeito a erros. O orçamento elaborado 
anualmente normalmente não apresenta grande quantidade de erros, porém, a 
empresa afirma poderia ser realizado um melhor acompanhamento e comparação 
entre planejado e realizado para que o orçamento empresarial da Empresa Alfa 

























No presente trabalho, verificou-se a utilização do orçamento empresarial 
como ferramenta de gestão, focando em sua contribuição para a gestão organização 
e tomada de decisão da empresa Alfa Locadora de Veículos Ltda. 
O problema de pesquisa presente neste trabalho foi o seguinte: como o 
orçamento empresarial é utilizado no auxilio da gestão de uma empresa voltada ao 
ramo de locação de veículos?  
Em resposta a essa questão proposta, constatou-se que o orçamento é uma 
eficiente técnica de gestão que auxilia a empresa em seu processo de planejamento, 
execução e controle. Ele traz diversas vantagens, tais como o auxilio no 
estabelecimento de metas e objetivos, implementação da estratégia, controle de 
atividades e processos, organização, avaliação de desempenho, definição de 
responsabilidades, entre outras, mas principalmente, no estabelecimento prévio de 
receitas e despesas, na atenção para a necessidade dos respectivos aumentos e 
reduções dessas receitas e despesas, para que a empresa alcance o resultado 
esperado pela diretoria. 
Apesar das vantagens, o orçamento apresenta também algumas 
desvantagens, como o longo período de elaboração e execução e as distorções que 
podem ocorrer, por conta dos dados estatísticos. 
Também do ponto de vista negativo, falta à empresa elaborar o orçamento 
de capital e da projeção do balanço patrimonial. A falta do orçamento de capital 
pode acarretar em falta de recursos para investir em bens de maior valor, que 
possam ser significativos para a melhoria da estrutura e prestação de serviço da Alfa 
Locadora de Veículos Ltda. E a falta da projeção do balanço patrimonial impede que 
a empresa possa avaliar sua posição financeira, seu crescendo no que se concerne 
aos seus ativos e exigibilidades, capacidade de liquidez, endividamento, 
rentabilidade, etc. 
Porém, apesar da carência gerada pela falta do orçamento de capital e da 
projeção do balanço patrimonial, o orçamento da empresa Alfa Locadora de 
Veículos Ltda. não apresenta grande quantidade de erros, e há a dedicação de um 
tempo exclusivo para a elaboração do orçamento, portanto, levando em conta que 
as metas são atingidas e que vários benefícios são gerados em decorrência da 
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utilização do orçamento chegamos à conclusão de esta é uma ferramenta gerencial 
muito útil e que deve ser continuamente utilizada e melhorada pela Alfa Locadora de 
Veículos Ltda.  
Como conclusão final do estudo, verificamos que o orçamento é uma 
ferramenta essencial utilizada para amparar o planejamento, execução e controle, 
assegurando a implementação da estratégia, alcance das metas, controle e 
organização das atividades, verificação e acompanhamento de resultados e 
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